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Resumo 
O presente trabalho tem como objetivo apresentar como os talentos que 
atuam em empresas turísticas podem ser potencializadores do conceito de 
learning organization, para que estas organizações consigam dispor de 
vantagem competitiva. Através do diferencial emoção e não apenas na 
composição do produto turístico, esta concepção de propiciar emoções 
especiais aos usuários de serviços turísticos seria capaz de fidelizar os 
clientes. A metodologia utilizada é de realização de pesquisa bibliográfica 
qualitativa. Como principal conclusão, o trabalho sugere que a utilização dos 
talentos como potencializadores e disseminadores do learning organization 
para empresas turísticas é capaz de torná-las mais competitivas para 
atuarem no mercado globalizado. 
Palavras chave: Talento; learning organization; empresas turísticas. 
 
 
Talents on learning organizations: a 
discussion for turism companies 
 
Abstract 
The present paper aims to show how talents that works in tourist 
organizations, can be potentializers of the concept of learning organization 
for those were they work, in order to achieve competitive advantage. 
Through of emotion as a differential not only in the composition of the 
tourist product, this conception, to offer special emotions to touristy service 
users, could be to make clients faithful. The method used was a 
bibliographic qualitative research. As main conclusion, this paper suggests 
that the utilization of talents as potentializers and disseminators of learning 
organization to that tourist organization, is capable to make them more 
competitive to act in the globalized market. 
Keywords: Talent; learning organization; tourist organizations. 
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O presente trabalho trata de como o conceito de learning organization 
pode ser implementado em empresas do setor turístico através de seus talentos 
humanos. O principal objetivo do trabalho é estabelecer esta relação entre 
learning organization e os talentos como potencializadores e disseminadores 
deste processo. 
 A importância deste estudo está justamente na tentativa de encontrar uma 
forma efetiva da aplicação da teoria de learning organization, uma vez que é 
sabida que na era do conhecimento, as empresas devem buscar renovação 
contínua, mais que na prática, é ardorosa a aplicação desta idéia. Neste sentido 
busca-se na lógica de que os talentos com seu alto poder de contribuição nas 
empresas possa também ser capaz de estabelecer o conceito de organizações que 
aprendem nas empresas onde atuam, principalmente no setor turístico, no qual os 
componentes logísticos da cadeia de viagem pouco agregam a competitividade 
da empresa, pois o fator emocional possui grande destaque neste segmento.  
A metodologia utilizada foi uma pesquisa bibliográfica qualitativa, na qual 
foram utilizados publicações em livros e um artigo publicado no ENANPAD 
2003 sobre os conceitos de learning organization, talentos e serviços turísticos, 
para desta forma estabelecer a relação entre estes conceitos e ampliar o 
entendimento sobre o assunto. 
 O trabalho está dividido em sete partes, a primeira trata das mudanças no 
mundo globalizado e como as empresas devem se organizar para enfrentar esta 
nova realidade, na segunda parte do texto, aborda-se o conceito de learning 
organization e como se dá a aprendizagem das pessoas e das organizações, na 
terceira parte, o enfoque é o talento humano como fator competitivo, a quarta 
parte continua abordando o talento, mais com o foco de atuação em empresas 
turísticas. A sexta parte do trabalho leva a questão de como os talentos podem ser 
os potencializadores e disseminadores do conceito de learning organization em 
empresas turísticas, por fim a sétima parte do trabalho leva as considerações 
finais, apontando que os talentos que atuam em empresas turísticas realmente 
podem agregar valor de muitas formas, mais principalmente na atuação da 
potencialização do learning organization. 
 
O mundo das mudanças 
Uma nova ordem capitalista vem transformando os ambientes 
organizacionais e suas formas de gestão para que as empresas continuem 
competitivas no mercado. Com o desenvolvimento da tecnologia da informação, 
a relação econômica entre empresas vem se caracterizando pelo número de 
mudanças cada vez mais profundas e rápidas que são demandas. No entanto, é 
justamente a questão da mudança contínua que nos leva a refletir na quebra do 
paradigma da aplicação de algumas teorias organizacionais que nos primeiros 
estudos da administração buscavam um equilíbrio e regularidade nas operações e 
MARCELO DE SOUZA BISPO 
Revista Eletrônica Gestão e Serviços, v. 1, n. 1, Jan-Jul, pp.1-9, 2010 
3 
modelos de gestão. Neste novo cenário, é justamente a instabilidade que impera, 
com isto as organizações tentam fazer das mudanças, um meio para alcançar 
qualidade e conseguir vantagem competitiva. 
 O setor de serviços vem em franca expansão e mesmo aquelas empresas 
industriais vêem na atualidade, a necessidade de agregar valor aos negócios 
através da prestação de serviços. Dentro da área de serviços, um setor que vem 
ganhando notoriedade é a atividade turística em virtude das grandes cifras 
monetárias que a atividade proporciona. 
 Mediante esta nova situação apresentada, organizações buscam cada vez 
com mais interesse pessoas que sejam capazes de atuar neste ambiente altamente 
turbulento e competitivo. Senge (2004) propõe uma nova maneira para empresas 
se enquadrarem neste novo cenário com os estudos referentes às organizações 
que aprendem, ou seja, um modelo no qual as organizações devem buscar 
continuamente formas de melhor adaptar-se as constantes mudanças através de 
cinco elementos (disciplinas) que devem ser aplicados. 
 Como a quinta disciplina, mesmo nome que leva o à obra de Peter Senge, 
ele coloca o pensamento sistêmico, no qual enfatiza a necessidade de 
entendimento dos sistemas e suas relações para que as ações sejam baseadas em 
uma visão de cenário global. Junto a esta, as outras disciplinas são o domínio 
pessoal, a visão compartilhada, o aprendizado coletivo e os modelos mentais. Na 
quinta parte, após a reflexão das duas partes anteriores, de maneira preliminar 
busca-se levantar quais são as competências específicas de talentos que atuam em 
turismo. 
 
O aprendizado dos indivíduos e das organizações 
No entanto, para que as organizações aprendam e pratiquem as cinco 
disciplinas propostas por Senge, Chrys Argyris (1992) coloca que são necessários 
alguns entendimentos sobre aprendizagem humana e organizacional, através do 
circuito de aprendizagem simples e o circuito de aprendizagem duplo. No 
primeiro circuito de aprendizagem, Argyris, coloca que o aprendizado é através 
de ensaio e erro, ou seja, baseado em um sistema de cultura e valores os 
indivíduos aprendem através das atividades realizadas e erros cometidos, tendo 
como conseqüência melhora em processos. Mais no ambiente de mudanças no 
qual estamos vivendo, apenas a melhora de processos segundo Argyris não é 
suficiente, é necessário que mudem não só as atividades realizadas, mais também 
valores e comportamento. 
 Neste momento, é que surge a concepção do circuito de aprendizagem 
duplo, no qual a percepção e exploração do ambiente em suas possibilidades 
ganham maior importância, pois é através do questionamento do que está sendo 
feito juntamente com a comparação do sistema atual que se consegue incorporar 
mudanças. Neste ambiente, no qual o questionamento e a propensão à mudança 
tornam-se cotidiano é que os indivíduos e por sua vez as organizações buscam 
sobreviver e competir em ambientes instáveis. 
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 A aprendizagem organizacional apresenta-se então como mudança de 
padrões de ações e formas de comportamento nas organizações que são oriundas 
dos indivíduos que as compõem, para desta maneira promover inovação. 
 Porém, apesar de se apresentar uma possível solução para que as 
organizações possam competir na era da sociedade em rede (CASTELLS, 1999), 
também é sabido que a implementação de mudanças não é algo simples, quem 
dirá então uma cultura voltada para a mudança. As pessoas de modo geral são 
contrárias às mudanças, principalmente aquelas que as afetam de forma direta. 
 Para a incorporação desta realidade de mudanças nas pessoas, 
primeiramente estas, devem compreender que as mudanças não fazem parte do 
abandono completo de um antigo valor ou concepção de alguma coisa, mais sim 
a evolução destes. Argyris (1992), explica a dificuldade de aceitação à mudança 
por parte das pessoas através dos aspectos de socialização primária e socialização 
secundária. 
 Na socialização primária, o indivíduo incorpora elementos de identidade 
que pré-estruturam sua formação e influenciam fortemente o comportamento, 
estes elementos são adquiridos através da primeira infância com a família. Este 
grupo de valores são difíceis de serem reconfigurados. 
 Na socialização secundária, os padrões de valores de identidade, são 
incorporados após a socialização primária, através do convívio com amigos, 
colegas de trabalho e se molda com a inserção escolar e profissional. Esta 
segunda socialização é passível de mudanças com maior facilidade comparada à 
primeira. 
 Neste sentido, talvez se evidencie que pessoas capazes de modificar seus 
padrões de valores com maior freqüência e que estejam alinhadas com um 
processo de mudança contínua, próprias de seus comportamentos, têm nestes 
fatores competências fundamentais para as organizações. 
 
Os talentos como fator competitivo 
Estas competências são algumas que se encontram nos denominados 
talentos humanos. Neste sentido é que alguns estudiosos de talentos (GUBMAN, 
1999, LORSCH; TIENEY, 2003) sugerem que as organizações estejam voltadas 
para a gestão dos talentos e não mais para o capital e a estratégia como fatores de 
vantagem competitiva. 
 A busca das organizações para se tornarem learning organizations, 
evidenciam esta como uma possível competência essencial (PRAHALAD; 
HAMEL, 1995) para empresas de alguns segmentos, principalmente os de 
serviços turísticos, no qual o cliente deve ser o balizador das mudanças para o 
aprimoramento da qualidade dos serviços oferecidos e prestados. 
 Os talentos podem ser utilizados como promotores e interlocutores das 
mudanças e aprendizados necessários para as empresas. Pessoas talentosas estão 
sempre em busca de novos desafios, buscam inovar e criar, tais características 
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fazem com que as empresas busquem cada vez mais identificar, desenvolver e 
reter os talentos, para que eles contribuam para que as organizações ampliem 
vantagem competitiva e também contribuam no desenvolvimento de 
competências essenciais não só do indivíduo como também da própria 
organização. 
 No turismo, o grande diferencial competitivo está justamente nas 
diferenças, são nos elementos não comuns que os turistas se vêem interessados. 
Existem alguns fatores motivacionais que transformados em serviços turísticos, 
levam os turistas a demandarem os produtos, ou seja, o local pode ser o mesmo, 
porém o serviço deve ser único. Nesta linha de raciocínio, têm-se nas pessoas os 
únicos fatores no qual os concorrentes não podem copiar, mais uma vez 
evidencia-se a necessidade de talentos humanos.  
 
Talentos em empresas turísticas 
 
Estes talentos em turismo buscam sempre como proporcionar emoções e 
sentimentos intensos e agradáveis aos turistas, prova disto é que quando 
perguntado sobre alguma viagem realizada, normalmente as pessoas falam em 
um primeiro momento, sobre sensações e emoções vividas, sejam elas boas ou 
ruins, as pessoas não comentam de modo geral, a não ser que esteja bem abaixo 
das expectativas, da decoração do hotel, da poltrona do avião ou coisas afins, 
falam de fatos com os amigos ou ainda de momentos vividos com os prestadores 
do serviço, como a simpatia do guia ou do garçom que lhes atenderam por 
exemplo. As pessoas marcam positivamente ou negativamente as viagens 
(FLORES, 2002).  
 As empresas prestadoras de serviços turísticos devem buscar no seu 
processo de aprendizagem, mais do que criar novos serviços como roteiros, 
facilidades eletrônicas de comunicação ou novos destinos, mais sim, desenvolver 
pessoas que sejam capazes de proporcionar aos clientes momentos únicos 
(SWARBROOKE; HORNER, 2002), ou seja, os talentos em turismo devem 
buscar como agregar valor em seus produtos através das emoções. 
 Pessoas versáteis que saibam identificar as expectativas e necessidades 
dos clientes são importantes, no entanto, pessoas que além de identificar 
expectativas e necessidades conseguem atender com o mesmo encanto (não da 
mesma forma) um casal de namorados e um grupo de idosos, com certeza são 
diferenciados. 
 As empresas de turismo que queiram ser competitivas devem ser 
organizações do conhecimento, devem buscar desenvolver competências 
essenciais como apontam Prahalad e Hamel (1995), voltadas para o entendimento 
das motivações que levam as pessoas a consumir turismo, trabalhando fortemente 
a questão da emoção em todo o processo da cadeia de viagem, os talentos devem 
encabeçar este processo, não só com as inovações, mais também na disseminação 
da idéia da quebra de paradigmas com relação às mudanças constantes, 
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utilizando a competência de comunicação no esforço de alcançar o resultado 
esperado. Portanto, o que seria uma competência essencial voltada para as 
emoções em turismo? 
 A resposta está justamente atrelada à capacidade que cada pessoa que tem, 
ao entrar em contato com o cliente, pessoalmente ou não, de conseguir provocar 
no cliente uma sensação especial, uma sensação de alegria e felicidade 
trabalhando com que cada momento seja único. 
 Lorsch e Tierney (2003) sugerem que em serviços há uma característica 
imprescindível que jamais deve ser esquecida, as pessoas da equipe devem ter o 
espírito de servir, ou seja, precisam gostar de pessoas, comunicar, interagir e em 
muitos casos se doar pela causa do serviço prestado.  
 
Mapeando de forma preliminar talentos em empresas turísticas 
Talvez, não seja adequado ou muito difícil definir o que seja um talento 
humano, porém existem algumas características e competências já levantadas 
neste texto que podem nos levar a priorizar alguns grupos de pessoas na possível 
qualidade de talentos, principalmente para atuar em turismo. 
 Segue abaixo preliminarmente, as competências que indicam 
potencialidades para que uma pessoa seja considerada um talento para atuar em 
empresas turísticas. 
 Capacidade de aprender a aprender 
 Interesse pela mudança, pelo novo e pelo diferente 
 Motivação pelo desafio 
 Fluência na comunicação verbal e não verbal 
 Elevado grau de empatia 
 Autoconfiança 
 Humildade 
 Concentração elevada 
 Criatividade 
 Liderança situacional 
 
Como citado anteriormente, as competências acima apenas indicam de 
maneira preliminar uma tendência para o talento das pessoas que as possuem, 
porém é muito comum pessoas identificarem talentos e não saberem qualificar de 
forma exata o que leva elas a definirem a outra pessoa como talento. Talvez seja 
em virtude de como o talento consegue utilizar suas ferramentas (competências) 
de maneira integrada que provavelmente potencializa suas ações. 
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Essa potencialização das competências dos talentos em resultados acima 
da média pode ser certa maneira de caracterizar este fato como uma nova 
competência, esta nova competência pode estar ligada em uma melhor 
sistematização e utilização das cinco disciplinas propostas por Senge (2004) de 
forma simultânea e integradas. 
 Nesta busca de proporcionar emoções encantadoras para usuários de 
serviços turísticos, os talentos trazem nesta competência da integração das cinco 
disciplinas, primeiramente, o domínio pessoal no sentido do autoconhecimento, 
equilíbrio nos pensamentos e atitudes e a empatia. Simultaneamente, os modelos 
mentais destes talentos, vivem em constante diálogo na busca de novos 
significados para o entendimento de si e também do outro, ou seja, tentar 
entender o cliente para que possa satisfazê-lo. Na visão compartilhada, 
concomitantemente com as duas outras disciplinas, o talento através da 
identificação das expectativas e necessidades dos clientes entra em um processo 
de constante sintonia com o cliente e seu grupo de trabalho para conduzirem a 
prestação do serviço no nível em que possa superar as expectativas do cliente. 
Estes entendimentos conduzem este processo à ampliação da visão sistêmica não 
só do talento, mais também do seu grupo de trabalho, promovendo desta forma a 
interlocução para que o algo mais que o talento possui seja compartilhado entre a 
equipe e se estabeleça um aprendizado em grupo, potencializando as pessoas 
envolvidas no processo de learning organization. 
 
Talentos e learning organization 
 
Este raciocínio pode evidenciar que os talentos das organizações podem 
além de ser inovadores e criativos, contribuírem também, no processo de 
conduzir as demais pessoas da sua empresa a trabalharem melhor e de forma 
mais adaptada as mudanças contínuas e profundas do mercado globalizado. Em 
outras palavras, os talentos tendem a ser os disseminadores do conceito de 
organizações em aprendizado de uma maneira mais efetiva e produtiva para as 
organizações, uma vez que, os talentos têm no aprendizado contínuo uma de suas 
principais características que aliado as outras competências já citadas no texto, os 
caracterizam como esse ser potencializador do conceito de learning  
organization.   
 Artigo apresentado no ENANPAD 2003 por Amyra Moyzes Sarsur, 
Rosangela Rezende Pedrosa e Anderson de Souza SantAnna, conduziu uma 
pesquisa junto à 41gestores da área de R.H de empresas relacionadas entre as 500 
melhores de acordo com a revista Exame (2002), como alguns dos resultados 
apresentados, 70,7% apontaram que os talentos são importantes por serem 
elementos na renovação organizacional, 65,9% por facilitar os processos de 
mudança dentro da empresa e 65,9% por comporem a estratégia organizacional 
de longo prazo. Os resultados desta pesquisa apontam o entendimento de 
gestores de R.H que os talentos, colaboram de forma significativa nas 
organizações em questões que são fundamentais para a consolidação de learning 
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organization que como já citadas no texto, são a renovação organizacional 
através de inovação e criatividade, juntamente com o papel de facilitador de 
mudanças organizacionais. 
 
Considerações Finais 
 A gestão de talentos é um processo que envolve basicamente três etapas, 
identificação, desenvolvimento e retenção. Dentro desta concepção, o 
desenvolvimento dos talentos é a parte do processo no qual cabe a questão da 
aplicação da teoria de learning organization, tal conceito, mostra-se de extrema 
importância para que as organizações consigam ser competitivas no mercado 
globalizado em que as mudanças são a cada momento mais rápidas e profundas. 
 No mercado turístico, a necessidade de contínua transformação das 
empresas prestadoras de serviços turísticos é ainda mais latente, na medida que o 
grau de satisfação do cliente não está apenas em oferecer produtos de maneira 
padronizada, mais sim na busca contínua de oferecer algo que vá além das 
expectativas. Desta forma, entende-se que proporcionar ao usuário de serviço 
turístico emoções é a grande chave para o sucesso através de um diferencial 
competitivo significativo. 
 No entanto, para conseguir alcançar tal nível de excelência, evidencia-se a 
necessidade dos talentos atuando de maneira estratégica dentro das organizações 
turísticas, e como principal função estratégica destes talentos, destacam-se as 
capacidades de promover inovação e facilitar os processos de mudanças, além de 
disseminar tais características por toda a organização, estimulando assim a 
assimilação do conceito de learning organization, principalmente na questão de 
como prover aos clientes momentos de emoções especiais a todo o momento. 
 Nesta proposta, os talentos tornam-se potencializadores de aprendizagem 
dentro das organizações, uma vez que, apesar do fácil entendimento de 
proporcionar sempre momentos mágicos para os usuários de serviços turísticos, 
tal tarefa é extremamente complexa de realizá-la, justamente pela necessidade de 
mudança e transformação contínua. As empresas que conseguirem incorporar em 
seus quadros funcionais o conceito de learning organization para oferecer um 
serviço diferenciado para os seus clientes, estará dando um passo à frente da 
concorrência para o aumento de competitividade no mercado e fidelização dos 
seus clientes. 
 Os talentos devem, portanto, ser sempre uma das principais preocupações 
das organizações turísticas, tanto na composição da estratégia, como nos 
processos de identificação, desenvolvimento e retenção, para que entre os muitos 
benefícios que esta prática possa proporcionar a organização, os benefícios 
relacionados com os processos de aprendizagem contínua, possam reverter-se em 
satisfação de clientes que venham receber produtos diferenciados, que consigam 
renovar-se não apenas na sua composição logística, mais principalmente nas 
emoções singulares que cada cliente venha sentir e satisfazê-lo na medida que as 
suas expectativas e necessidades sejam não só atendidas mais também superadas. 
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 Como sugestão para pesquisas futuras, fica a necessidade de um melhor 
mapeamento de competências que os talentos em turismo precisam ter ou 
adquirir para satisfazer os anseios dos clientes com relação as suas emoções ao 
consumirem serviços turísticos e desta maneira aumentar a competitividade das 
empresas deste segmento.    
 
Referências 
ARGYRIS, Chris. On organizational learning. Cambridge, MA: Blackwell, 
1992. 
CASTELLS, M. A sociedade em rede. São Paulo: Paz e Terra, 1999. 
SARSUR, A. M; PEDROSA, R. R; SANT`ANNA, A. S. Onde estão os 
talentos? Onde está a Gestão de Recursos Humanos? Atibaia: ENANPAD, 
2003. 
 FLORES, P. Treinamento em Qualidade: fator de sucesso para 
desenvolvimento de hotelaria e turismo. São Paulo: Roca, 2002. 
GUBMAN, E. L. Talento: desenvolvendo pessoas e estratégias para obter 
resultados extraordinários. 7 ed. Rio de Janeiro: Campus, 1999. 
LORSCH, J.; TIERNEY, T. Alinhando as estrelas: como obter o máximo de 
seus melhores profissionais. Rio de Janeiro: Campus, 2003. 
PRAHALAD, C. K.; HAMEL, Gary. Competindo pelo futuro: estratégias 
inovadoras para obter o controle do seu setor e criar os mercados de 
amanhã. Rio de Janeiro, Campus, 1995. 
SENGE, P. A Quinta Disciplina: Arte e prática da organização que aprende. 
16 ed. São Paulo: Best Seller, 2004. 
SWARBROOKE, J.; HORNER, S. O comportamento do consumidor no 
turismo. São Paulo: Aleph, 2002. 
 
 
